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RESUMEN

La Organizacion Inteligente es aquella en la que el aprendizaje se genera desde el individuo y se
expande en toda la organizacion. La base para la eficiencia y eficacia de la organizacion es lo que
las personas saben y aprenden que contribuye a la mejora continua de las estrategias, estructuras,
comportamientos y sistemas de la misma. En este trabajo se utilizé el enfoque de aprendizaje de
Peter Senge y el método socioeconémico de Henri Savall y Véronique Zardet en la Unidad de
Produccion y Experimentacion de Animales de Laboratorio (UPEAL- Bioterio). El objetivo de este
trabajo es reflexionar en laimportancia que tiene el rol del lider (coordinadora), para que la organizacion
sea inteligente. El trabajo consta de 6 partes: 1) Algunos elementos metodoldgicos del modelo
socioeconémico 2) descripcion de la UPEAL- Bioterio; 3) caracteristicas que distinguen a una
organizacion inteligente y la importancia que ésta tiene en el actual contexto; 4) caracteristicas del
lider de la UPEAL-Bioterio y las que deberia tener en el contexto de la organizacién inteligente; 5)
importancia de trabajar y aprender en equipo en la UPEAL-Bioterio; 6) por ultimo se analiza el
arquetipo de limite de crecimiento de la UPEAL- Bioterio y se proponen los puntos de apalancamiento.
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ABSTRACT

On this work we used the learning approach of Peter Senge with the purpose of analyzing the archetype
of development of the Unit of Production and Experimentation of Laboratory Animals (UPEAL). This work
has got five parts, in the first the UPEAL is described; in the second we mention the features to recognize
an intelligent organization, and the importance of it in the current context; in the third we point out which
are the features of the up-to-date leaders from the UPEAL, in the fourth we emphasize the importance of
working and learning as a team in the UPEAL, in the fifth we analyze the archetype of the UPEAL
development limit, and finally we propose the leverage points which could give a solution to this problem.
The work concludes that on Intelligent Organizations it is very important that the learning process gets
generated from the person and to share it with the whole organization, and also to qualify all the people in
order to do something they couldn’t do before.

Palabras clave: Enfoque de aprendizaje, investigacién experimental
Key words: Learning approach, experimental research
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Introduccion

Se realizé6 la presente investigacion en la UPEAL- Bioterio
con el proposito de identificar las estrategias que contribuyan
a mejorar su funcionamiento. Por esta razén se consideré
que era de vital importancia que contara con los
conocimientos, aptitudes y herramientas que le permitan:
1) ver los detalles y la complejidad en la que se ve inmersa,
con la finalidad de desarrollar soluciones fundamentales a
los problemas que enfrenta y 2) obtener una ventaja
competitiva sostenible. Sin embargo, la Unidad lograra
adquirir los conocimientos, aptitudes y herramientas que
necesita mediante un nuevo enfoque dirigido hacia el
aprendizaje continto, razén de ser de la llamada
Organizacion Inteligente.

El proceso de investigacion-intervencion-accién con
éste enfoque comenzo con un diagnéstico socioeconémico
en la “UPEAL-Bioterio”
problematica que provocaba costos ocultos y atrofiaba su

que permitié identificar su
desempeno social y econémico, después se identificaron
las causas raices que generaban los problemas y por tltimo
se propusieron acciones para solucionar los problemas
fundamentales. Las entrevistas del diagndstico fueron semi-
dirigidas permitiendo la amplia expresién de las diferentes
categorias del personal con respecto a los disfuncionamientos
y a su vida profesional. Estas entrevistas tuvieron una doble
funcién: técnica de identificacién y localizacion de
disfuncionamientos, y psicosocial de escucha de las personas.

1. Algunos elementos metodolégicos
del modelo socioeconémico.

El modelo socioeconémico (MSE) ayuda a solucionar

problemas y a desarrollar el potencial humano con el
proposito de mejorar el desempeiio social y econémico de
las organizaciones. Otra ventaja del enfoque socioeconémico
radica en utilizar la reflexién estratégica participativa, porque
los dirigentes de una empresa deben tomar conciencia de
los aspectos por mejorar, a través de acciones estratégicas.
La teoria socio-econémica propone que las herramientas
tradicionales de analisis de gestién y administracién no son
suficientes para aprovechar las fuentes de energia y recursos
presentes en una organizacion, tal como los costos-
resultados-ocultos y que pueden ser utilizados para mejorar
los métodos de gestion y administracion.

La conduccion del proceso para la resolucion de
problemas convoca a las diferentes categorias de personal
en la puesta en accion de las herramientas. La alta gerencia
debe definir las orientaciones estratégicas, la direccién de
ciertas acciones politicas y validar los planes de acciéon
definidos por los niveles inferiores. Permite a cada uno tomar
conciencia de la importancia de los costos de
disfuncionamientos y a buscar las soluciones de
mejoramiento.

La metodologia requiere como condicién necesaria
el compromiso de todo el personal, pero sobre todo de la
alta gerencia; también conduce, guia y capacita a dirigentes
y trabajadores de forma sistematica para emprender las
acciones necesarias en la solucién, mejora, cambio o
innovacion de las estructuras y funcionamientos
organizacionales, mediante la formacion de sus recursos
humanos en las herramientas de gestion socio-econémica.

El MSE de las organizaciones, descansa en la hipotesis
de que los resultados econémicos pueden mejorar sin recurrir
al financiamiento externo, mejorando la interaccion entre
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estructuras y comportamientos de las empresas. El modelo
indica que en las organizaciones existen cinco tipos de
estructuras: fisicas, tecnolégicas, organizacionales
demograficas y mentales; y cinco tipos de comportamiento:
individuales, de grupos de actividad, por categorias, de grupos
de presion y colectivos; cuya interaccion da como resultado
el funcionamiento de la organizacion, que muchas veces
no es el deseado.

El desemperio social se mide por el nivel de calidad
integral de su funcionamiento que es afectado por los
disfuncionamientos agrupados en 6 variables que son:
Condiciones de Trabajo, Organizacion del Trabajo,
Comunicacion-Coordinacion Concertacion, Gestion del
Tiempo, Formacion Integraday aplicacion de la estrategia.
El desemperio econémico es definido por: los resultados
inmediatos y la creacion de potencial del periodo.

2. La UPEAL- Bioterio

El presente articulo se realiz6 en base a la metodologfa
del enfoque socioeconémico desarrollada por Henri Savall
y Véronique Zardet, en una unidad dedicada a la
Produccién y Experimentacion de Animales de Laboratorio,
porque permite la amplia expresion de las diferentes
categorias del respecto a
disfuncionamientos. Esta unidad fue inaugurada en Abril

personal con los
del 2005 y pertenece a la Universidad Auténoma
Metropolitana-Unidad Xochimilco y depende directamente
de la Division de Ciencias Bioldgicas y de la Salud
(DCBS), (ver Fig. 1y 2). La estructura organizacional de
la UPEAL-Bioterio esta conformada por: 1 Coordinadora,
1 Jefe de Proyectos, 3 Médicos Veterinarios Zootecnistas,
3 Laboratoristas, 1 Auxiliar de Laboratorio y 3 personas

de Intendencia. (Ver Fig. 3).

Los principales servicios que ofrece la UPEAL-Bioterio
son:

1. Produccion y venta de animales de laboratorio con calidad
genética y microbiologica certificada.

2. Realizacion de protocolos de investigacién y desarrollo
para grupos de la industria farmacéutica y biotecnolégica
que requieren del uso de animales de laboratorio y de
instalaciones especializadas.

3. Realizacién de pruebas de constatacion de calidad de
medicamentos y productos bioldgicos como Laboratorio
de prueba a terceros autorizados.

4. Brindar asesoria en lo referente al uso, manejo, cuidado
y alimentacion de los animales, para garantizar el éxito
de las investigaciones modulares.

En el cuadro 1 se enlistan las especies, razas, y cepas
del Bioterio:
Cuadro 1. Productos de la UPEAL-Bioterio

ROEDORES

Rata (Rattus norvergicus) Wistar: Crl:WIBr. y convencional

Ratén (Mus musculus)

Ratoén heterocigético Raton Hsd:ICR(CD-1)

Ratén homocigético Raton BALB/c/AnNCrIBR

Raton C57BL/6NHsd

Raton Crl:NU/-nuBR

Ratén transgénico C57BL/6J-Rag1(+m1mom)

Hamster (Mesocricetus auratus) HamsterLak:LVG(SYR)

RUMIANTES:

Cobayos (Cavia porcellus) ‘ Hartley

Gerbo: (Menones unguiculatus) (MON)
AGOMORFO

Conejos: (Oryctolagus curiculus)

Raza Nueva Zelanda Blanco (NZW)

Borrego: Donadores de semen y sangre Raza Ridau

Raza Dorset

Raza Sulfolk

Raza Texel

Fuente: http://www.xoc.uam.mx/bioterio/animales.htm
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Fig. 1 Organigrama de la Divisién de Ciencias Bioldgicas y de la Salud

CONSEJO DIVISIONAL
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Fuente: Elaboracién propia. 3. La organizacion inteligente

Fig. 3 Organigrama de la UPEAL-Bioterio . ., . .
8 gan's La organizacion es una entidad viva que debe estar preparada

Coordinador ‘ . L
‘ para enfrentar toda situacion adversay que debe estar alerta

Jefe de . . .
Proyectos a los constantes cambios, incertidumbre y problemas que
\ atentan contra su vida. Jong S. Jon y William Store nos
[ mvz | [ mvz | [ mvz | : i
— T hacen referencia a que la organizacion basada en un enfoque
‘ Lab. ‘ ‘ Lab. ‘ ‘ Lab. ‘ tradicional con una estructura organizacional piramidal no
T es la mas adecuada para solucionar problemas en ambientes
Acotaciones: . . . oy .,
Aux. o complejos, creciente competencia y la utilizacién de nuevas
Lab.. * MVZ: M_edlco Veterinario
] . orista tecnologias de informacion.
* Mto. Mamenimiemo .

‘ Mtro. ‘ ‘ Mtro. ‘ ‘ Mtro. ‘ ® Aux. Lab. Auxiliar de Laboratorio Para poder enfrentar taleS problemas ]aS
Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por la UPEAL- organizaciones modernas requieren: a) un planteamiento

Bioterio
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mucho mas creador; b) obtener conocimientos validos y
utiles sobre productos y procesos nuevos; c) incrementar
actividades concertadas y de cooperacion, donde los
participantes internalicen un compromiso a largo plazo y d)
comprender cada vez mejor los criterios de efectividad que
serviran para satisfacer las demandas de lo complejo.

Los requerimientos anteriores dependen de: a) un
acceso continuo y abierto entre individuos y grupos; b) una
comunicacién libre y confiable, ¢) en que la
interdependencia sea base de la cohesién individual y
departamental; y d) en la cual prevalezca la confianza, la
aceptacion de riesgos y la ayuda mutua, de modo que e) se
identifique y administre el conflicto de tal modo que se
reduzca al minimo la destructiva posicion-ganador y su
consecuente polarizacién de puntos de vista, elevandose al
maximo la efectividad para resolver problemas. Esas
condiciones necesitan individuos que: a) no teman presentar
cabalmente sus puntos de vista; b) sean capaces de crear
grupos en que se usen al maximo las contribuciones
particulares que cada individuo pueda hacer; c) busquen
integrar sus distintas colaboraciones en una contribucién
creadora total y final, a la que valoran; d) en lugar de necesitar
que se les recompense individualmente por sus
contribuciones, con lo que e) hayan intrinsecamente
satisfactoria la busqueda de conocimientos validos. Estas
nuevas formas organizativas y de trabajo, sélo se pueden
lograr mediante un nuevo enfoque, uno en el que la
organizacion tenga la capacidad de aprender continuamente,
este nuevo enfoque solo se puede lograr mediante la [lamada
Organizacion Inteligente.

" lbidem, P.p 24.

Peter Senge en su libro “La Quinta Disciplina” nos
dice que: La organizacién inteligente “es una organizacion
que aprende y continuamente expande su capacidad para
crear su futuro (Senge, 1992: 24). El termino aprendizaje va
maés alld de la simple “absorcion de informacion. A través
del aprendizaje nos recreamos a nosotros mismos. A través
del aprendizaje nos capacitamos para hacer algo que antes
no pediamos. A través del aprendizaje percibimos
nuevamente el mundo y nuestra relacién con él. A través
del aprendizaje ampliamos nuestra capacidad para crear,
para formar parte del proceso generativo de la vida”'. Ahora
bien, la organizacion inteligente pretende que ese aprendizaje
se genere desde el individuo y se expanda por toda la
organizacion. Entonces cuando la organizacién se da la
libertad y oportunidad de aprender y a su vez vy
continuamente expande su capacidad para crear su futuro,
puede llegar a considerarse una “Organizacion Inteligente”.

4. Liderazgo en la UPEAL-Bioterio

El papel del lider es fundamental en la organizacion, “los
lideres, son los encargados de movilizar y encauzar los
esfuerzos de la organizacién, deben de ser un ejemplo y
referente para el resto de los miembros de la organizacion”?
Como ya hemos visto la organizacién basada en un enfoque
tradicional con una estructura organizacional piramidal no
es apta para un ambiente de alta incertidumbre, por lo tanto
el liderazgo tradicional tampoco lo es.

Andrew Mayo y Elizabeth Lank mencionan que para
lograr ser un lider con éxito en la actualidad, “el conjunto

2 Hector Fernandez Pereda, “El liderazgo en la Organizacion” (en linea), recuperado el dia 20 de abril del 2007 de

http://www.buscarportal.com/articulos/iso_9001_liderazgo.html.
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establecido de competencias de direccién no es suficiente.
Las herramientas y las técnicas de direccion tradicionales,
estan destinadas a organizar recursos para conseguir
resultados exitosos en un mundo relativamente estable.
Predecir, presupuestar, organizar, controlar y revisar: este es
el lenguaje de un director centrado en las tareas. Estas
habilidades tradicionales todavia son esenciales para que
las cosas vayan bien, pero hoy dia se requiere una capacidad
mucho mas amplia por parte de la gente que ocupa cargos
de liderazgo” (Mayo y Lank, 2003: 27).

Peter Senge menciona que la idea de la organizacién
capaz de aprender es una revolucion mental. Nos exige
abandonar los viejos paradigmas de liderazgo y de poder
para acercarnos a un pensamiento capaz de manejarse con
sistemas complejos. Andrew Mayo y Elizabeth Lank
mencionan que “la Organizacion que Aprende”
(Organizacion Inteligente) se aleja de la nocién de un grupo
de elite [lamado “direccion”, titular de un estatus especial,
hacia una distribucién mucho mas amplia de las habilidades
de liderazgo por toda la organizacion. El poder se distribuye;
la persona al timén del barco todavia juega un papel vital
pero los procesos de control son reemplazados por
responsabilidades compartidas. Es esta responsabilidad la
que fomenta iniciativas, experimentaciones, riesgos y
aprendizaje” (Mayo y Lank, 2003: 29).

Will Schutz dice que el lider es quien debe dar
respuestas a las necesidades del grupo porque el liderazgo
no es un fin en si, es un medio, lo que significa que el lider
debe velar porque el equipo ejerza con éxito las funciones
esenciales para la realizacion de su mision, que responda a
las necesidades de cada uno de los miembros del grupo y
aporte las soluciones o los medios para encontrarlas.

Esta definicion muestra el papel importante de la

vision y la misién, y de las funciones esenciales que se
deben aplicar para alcanzarlas. Las funciones del lider son
profesionales, técnicas, tecnolégicas, cientificas,
administrativas, legislativas y financieras: él debe conocer
estos ambitos técnicos y los conocimientos necesarios para
su actividad, pero también velar por mantener relaciones de
calidad entre las personas del grupo para que las relaciones
funcionales sean eficaces y guiar a su grupo hacia resultados
colectivos de alto nivel y mantenerlos, el lider debe dedicarse
a desarrollar al grupo y a cada uno de sus miembros, para
eso0, es necesario que sepa también controlar las funciones
vinculadas a la dimensién humana; el lider vela porque cada
persona cumpla sus objetivos y misiones, y garantizar que
todos en el grupo den su maximo esfuerzo para cumplir las
exigencias de su mision.

Aunque no necesita conocerlo todo, el lider debe ser
consciente de los factores clave que favorecen un buen
trabajo grupal y ser capaz de activar dichos factores para
que el grupo sea eficaz; por ello debe ser flexible para
adaptarse a cada tipo de grupo. En definitiva, los resultados
del lider son los resultados del grupo: el lider no es nada sin
su grupo; debe conocer los elementos clave para un buen
trabajo grupal. El lider debe garantizar que el grupo posea
los conocimientos técnicos necesarios, pero también
capacidades creativas y valores grupales e integrar las
diferencias individuales para enriquecer a su grupo y a cada
persona. Para el éxito de las relaciones internas, el lider
debe ser consciente de los problemas interpersonales.

Para un buen funcionamiento del grupo, el lider debe
estimular la complementariedad entre las personas, se trata
de los papeles que los miembros van a ejercer los unos hacia
los otros, son los papeles técnicos o funcionales por una
parte y los comportamientos y actitudes por otra, cada uno
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se involucra a su manera en funcion de sus elecciones y
valores personales. El papel del lider es crear un clima
favorable que le permita ganar la confianza de los miembros
de su grupo, es decir, crear las condiciones para que cada
persona tenga la posibilidad de abrirse profesional y
personalmente, este clima de grupo es posible cuando cada
miembro sea considerado importante en el grupo, no sélo
como profesional, sino también como persona. El rol del
lider es la creacion de un clima de confianza como resultado
de relaciones de reciprocidad, siempre y cuando la relacion
sea sincera y auténticay se hable con la verdad.

Para estar en condiciones de crear un clima de
confianza, el lider debe tener confianza en si mismo, eso
significa, que conoce sus fuerzas y sus debilidades, es
consciente de si mismo, soluciona sus propios problemas
vinculados a la competencia y al poder, sabe dénde se
encuentran sus propias dificultades y como atenuarlas, estas
dificultades pueden ser de caracter técnico o de relacion
con otros miembros de la organizacion.

El lider es capaz de ser sincero consigo mismo y con
otros, sabe reconocer sus sentimientos y administrarlos, su
papel es permitir a todos los miembros del grupo hacer
bien su trabajo con un clima de confianza, para eso, el
conocimiento de los demas es esencial e implica auto-
conocimiento. El conocimiento y comprensién de los otros
y de si mismo son las dos caras de una misma cuestiéon. En
conclusién lo que esta en juego son: los principios, valores,
creencias y acciones concretas que determinan la dosis de
confianza.

En la UPEAL-Bioterio la coordinadora se ha destacado
por tener una gran habilidad para negociar, por su alto poder
de convencimiento, nivel educativo y gran variedad de
conocimientos que han sido vitales para alcanzar el actual

crecimiento de la UPEAL-Bioterio; sin embargo, se considera
que cuenta con una mala actitud para dirigir que hasta hoy
s6lo ha obstaculizado el desarrollo y ha atrofiado el
desempeno de la organizacién, esta mala actitud para dirigir
se debe en parte a su visién asistémica y a una actitud
individualista, la cual se ha visto reflejada en muchos
aspectos, tales como:

1) Sureaccion agresiva e intolerante hacia los empleados.
“Hay detalles, yo a la Dra. la respeto y la admiro mucho
como persona y como mujer pero no sé si lo mas
adecuado es que si te quiere reprimir lo haga enfrente de
todos, creo que por educacion te debe llamar y decir:
Sabes qué? la regaste, por que digo... te quema. Yo pienso
gue como personas tenemos dignidad”.

2) Su persistente visién individualista.

“Para mi todos somos un equipo, todos colaboramos,
pero la Dra no lo ve asi, cuando las cosas salen bien
tiende a adjudicarse las cosas, pero si algo sale mal,
culpa a los demas”.

3) Su incapacidad para definir los puestos y como
consecuencia asignar formalmente las funciones
especificas que debe desempenar cada empleado.

“Las actividades de los empleados no estan bien definidas,
como en otros laboratorios externos”.

4) Su incapacidad para asignar tareas y trabajo a los
empleados de manera equilibrada, esto debido a la
inexistente definicion de funciones especificas, lo que
fomenta por una parte sobrecarga de trabajo y por la otra
tiempos muertos (flojera).

“No son parejos con todos a la hora de asignar
responsabilidades”

5) Su rechazo o renuencia a delegar un poco mas de
autoridad.
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“A la Dra. le hace falta delegar responsabilidad pero a
su vez darlo a conocer a los demds empleados...”

6) Su falta de atencion.
“Lo que cambiaria de mis jefes es que pusieran mas
atencion, pero creo que eso seria posible si no tuvieran
sobrecarga de trabajo”.

En el contexto de la organizacién inteligente
“organizacion que aprende”, un problema de liderazgo es
muy grave, ya que es el lider quien ejerce la funcion de
capacitador, es quien ensena a los demas miembros de la
organizacion a crear, adquirir y compartir el conocimiento,
ensena en si a la organizacién a expandir su capacidad de
aprendizaje. Por esta razon es grave que la coordinadora de
la UPEAL - Bioterio manifieste un desempeno ineficiente,
pues hace dificil que la organizacién desarrolle su capacidad
para innovar el conocimiento y por lo tanto para crear su
futuro. En este mismo contexto, se entiende que el liderazgo
es parte fundamental de la organizacion por lo que la actitud
de la coordinadora de la UPEAL — Bioterio para dirigir no
solo debe mejorar sino cambiar de tal forma que pueda
desempenar un papel eficiente en la nueva organizacion
inteligente. Para que este cambio se efectle, es necesario
identificar las causas raices que generan esa mala actitud
para dirigir y desarrollar e implementar acciones que
favorezcan el desempeno de la coordinadora, tales como:
1) Esnecesario que la coordinadora de la UPEAL — Bioterio

visualice, analice y reflexione la realidad o situacién
actual que se presenta en la organizacion a causa de su
forma o actitud para dirigir, para ello es necesario que
[leve a la practica “la quinta disciplina”, es decir cuente
con un pensamiento sistémico, que le permita ver “como
sus actos crean su realidad”, para ello se requiere
identificar cuales son los modelos mentales, imagenes

2)

3)

4)

o supuestos que determinan su modo de interpretar el
mundo y de actuar en él, para evaluar si estos son
correctos y de no ser asi modificarlos con el proposito
de mejorar su desempeiio como lider motivando a todos
los miembros de la organizacién a buscar continuamente
un mejor futuro.

Es necesario que la Coordinadora modifique su reaccion
agresiva ante los empleados, pues esta actitud ha

propiciado que la comunicacion se atrofie.

Debido a que es probable que la coordinadora no se
haya percatado de los efectos negativos que su actitud
genera, se recomienda que mediante el apoyo de la
disciplina del aprendizaje en equipo se realice en primera
instancia una junta en la que se practiquen el didlogo y
ladiscusion. En el didlogo, existe la exploracioén libre y
creativa de asuntos complejos y sutiles, donde se
“escucha” a los demas y se suspenden las perspectivas
propias. En cambio, en la discusion se presentan y
defienden diferentes perspectivas para respaldar las
decisiones que se deben tomar. La finalidad de esta junta
es para concientizar al lider de que la forma mas adecuada
de abordar un problema no es a base de insultos o
agresividad pues de esta manera no lograra resolverlo,
en esta junta los empleados podran exponer su
descontento, sus opiniones y sus sugerencias.

La coordinadora debe considerar a todos los miembros
que conforman a la organizacion cuando la UPEAL-
Bioterio recibe algtin reconocimiento, pues aunque estos
reconocimientos se deben en gran parte a su esfuerzo,
no podria haberlos adquirirlo sin el apoyo fuese poco o
mucho de los empleados, la coordinadora también debe
considerar lo importante que es motivarlos reconociendo
su trabajo, no necesariamente mediante incentivos
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5)

6)

7)

8)

economicos, podria hacerlo con alguna muestra de afecto
o reconocimiento verbal.

Es necesario que se definan con exactitud los puestos
que requiere la UPEAL-Bioterio, con lafinalidad de lograr
una mejor organizacién del trabajo y un desempefio
eficiente al realizar las tareas, para esto la coordinadora
debe realizar un anélisis exhaustivo de todas las
actividades que se realizan en la organizacion para asi
definir de acuerdo a su criterio el numero vy tipo de
puestos que en realidad se necesitan.

Una vez que los puestos sean definidos formalmente se
deben establecer criterios que permitan definir con
exactitud las tareas que cada puesto debe desempeniar,
con la finalidad de prevenir desequilibrios que generen
sobrecarga de trabajo o en su defecto tiempos muertos y
que a su vez le generan costos ocultos a la organizacion.
La coordinadora debe como parte de las caracteristicas
principales de lider en una organizacion que aprende,
basar su relacién de trabajo en un valor fundamental: la
confianza.

La coordinadora también debe establecer periodos en los
que se realicen juntas que permitan conocer y escuchar
ideas, sugerencias o quejas por parte de los integrantes
de la organizacién y aldn de su propia parte, con la
finalidad de medir el desempeno de la organizacion y
realizar los cambios o mejoras que surjan como resultado
de estas reuniones.

Para que la UPEAL-Bioterio pueda ser una

organizacion inteligente el lider debe ser:

1.

Diseniador: El disenador recibe pocos elogios, sus
funciones estan detras de la escena. La tarea del lider
como disefador incluye las politicas, estrategias y
“sistemas” de la organizacion. Pero la trasciende. Se trata

de lograr que algo funcione en la practica. La primera
tarea de la coordinadora de la UPEAL-Bioterio como
disenadora sera desarrollar la vision, los valores y el
propdsito o misién de la organizacién, sin embargo para
ello es esencial llevar a la practica todas y cada una de
las disciplinas del aprendizaje, esta practica regularmente
es simultanea. Sin embargo Peter Senge nos hace una
recomendacion “si hay resistencia a ciertas disciplinas,
lo mas recomendable es no insistir, habitualmente
conviene buscar el origen de la resistencia, tratese de la
irrelevancia atribuida a una disciplina, el miedo al fracaso
0 una presunta amenaza al status quo” (Senge, 1992:
424).
Mayordomo: Ser el mayordomo de una vision altera la
relacion entre la vision y el lider. Ella deja de ser una
pertenencia (“esta es mi visién”) para transformarse en
una vocacion. El lider pertenece a la vision tanto como
la vision al lider.
En este caso la coordinadora de la UPEAL-Bioterio tendra
que comprometerse con la visiéon, tendra que adoptarla
de tal forma que busque llegar a ella, para esto tendra
que comprender claramente lo que Peter Senge nombra
“historia de proposito”, necesita comprender el propésito
de su organizacién, su razén de ser, dentro de un contexto:
la pregunta es “;de donde venimos y a dénde vamos?”,
es decir ;porqué existe la organizacién y adonde se dirige?
Maestro: La influencia del lider radica en ayudar a la
gente a ver la realidad de modo mas preciso penetrante y
por tanto potenciador. “Ensefia” a la gente de toda la
organizacion a imitarlo.

Resulta muy importante que la coordinadora de la

UPEAL - Bioterio adopte las herramientas, adquiera los

conocimientos y desarrolle las habilidades que le permitan
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saber no sélo el por qué, si no el como, de lo contrario el
[legar a ser una organizacion inteligente, sera simplemente
un suefo o espejismo.

El rol de la coordinadora de la UPEAL-Bioterio debe
ser asegurar el respeto de los acuerdos y conducir la
participacion para permitir la libre expresion de los problemas
que se presenten, también debe desarrollar una sensibilidad
y flexibilidad que le permitan realizar ajustes a los objetivos,
estrategias y acciones acordadas. El concepto de rol se define
como una pauta de conducta estable, constituida en el marco
de reglas estables que determinan la naturaleza de la
interaccion.

5. Trabajo en equipo en la UPEAL-
BIOTERIO

Para trabajar en equipo en la UPEAL-Bioterio la coordinadora
debe tener el deseo de avanzar, evolucionar y crear para:
tener los ojos sobre el futuro, imaginar lo que serfa el mafana
y anticiparse a éste. La visiéon de la coordinadora no debe
ser sblo la de obtener un resultado, sino debe ser también
una vision de si misma, de su vida, del sentido que desea
darle.

El lider

compartir su vision para que se convierta en la mision, el

de una organizacién inteligente debe

sueno o la esperanza de los otros, debe comprendery conocer
las aspiraciones de sus seguidores, valorarlas y hablarles, es
decir, debe estar vinculado intimamente a la capacidad de
crear e innovar. Esta vision debe ser palpable, concreta, no
se trata de un sueno irrealizable. Por lo tanto, para darle
sentido al liderazgo se le debe dar sentido a la visién de

equipo y la adecuacién de los valores del grupo.

La coordinadora de la UPEAL-Bioterio debe aumentar
la motivacién de sus colaboradores, animar a las personas
competentes en sus funciones, buscar las sinergias en las
funciones repetitivas o de escaso valor agregado, reorientar
las energias de los miembros del grupo hacia la creacion de
valory la proteccion de los activos de su equipo y mejorar
su estado de animo.

El trabajo en equipo se da cuando un conjunto de
personas interactGan entre si para realizar una serie de
actividades que permitan lograr un objetivo o meta
previamente establecida. Para ello debe existir entre los
miembros del equipo: acoplamiento, confianza, actitud
positiva, responsabilidad, comunicacién, compromiso,
vision compartida, entre otras cosas.

Lo ideal para una organizacion es contar con equipos
inteligentes, ya que éstos son capaces de solucionar
problemas complejos mediante la aportacion de alternativas
de solucién, ademés cuentan con la capacidad de generar
conocimiento que se expande por toda la organizacion, lo
que finalmente genera un aprendizaje organizacional. Las
dimensiones del trabajo en equipo son 3:

1. Pensar agudamente sobre problemas complejos, aprender
a explotar el potencial de muchas mentes para ser mas
intensas que una.

2. Accion innovadora y coordinada.

3. Elequipo que aprende, ensena a otros equipos.
Aprender a dominar las practicas de la discusiéon vy el
dialogo, el convencery dejarse convencer, para buscar
la mejor perspectiva para respaldar las decisiones que se
deben tomar. La UPEAL-Bioterio cuenta con gente que

> Monografias.com, Trabajo en equipo, (En linea), Recuperado el 28 de Mayo de 2008 de

www.monografias. com/trabajos33/ trabajoenequipo.shtml
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puede aportar ideas muy creativas para resolver problemas
complejos; sin embargo, es necesario explotar el potencial
de todos los miembros que la integran.

Para trabajar en equipo se necesita saber “;qué se
debe hacer para actuar reciprocamente? La respuesta se da
desde una perspectiva sociolégica de la negociacién en
funcion de diferencias individuales, la personalidad vy el
nivel de la relacién social (comportamientos en la
negociacién) en el marco de la organizacion.

La negociacion interpersonal es una interaccion, entre
dos o varios individuos con la finalidad de regular un
desacuerdo de caracter personal, social y organizacional.
Para solucionar el problema, los negociadores proceden a
debates, exploran soluciones y pueden concluir en un
acuerdo sin tener que consultar a otras personas o instancias.
Cada individuo se centra en la defensa de sus propios
intereses, ya sean éstos emocionales, econémicos, sociales,
politicos o ideologicos. La negociacién interpersonal retine
a las personas que actéian como representantes de intereses.

Los elementos del contexto en la negociacién influyen
en los comportamientos. En algunos casos, las relaciones
afectivas que mantienen los actores con algunas otras personas
influyen en sus comportamientos, mientras que en otros
casos, la antipatia, la ausencia de vinculos o la percepcién
de los interlocutores los incitan a defender sus intereses.

Como la negociacion interpersonal esta impregnada
de la personalidad y las caracteristicas personales de los
actores, esto lleva a formular las siguientes preguntas: ;la
informacién completa sobre las caracteristicas personales
permite anticipar el desarrollo y los resultados de la
negociacion? ;Un conocimiento de los contextos sociales y
emocionales de las negociaciones mejoraria el analisis de
las estrategias y los comportamientos previsibles de las

partes? Las investigaciones de las relaciones entre los factores
de personalidad, los contextos de la negociacion y los
comportamientos de los negociadores establecen una
respuesta positiva a estas preguntas.

El cara a cara forma parte de la negociaciéon
interpersonal, una diferencia se soluciona o atenta al
conversar y buscar juntos soluciones, se viven periodos
prolongados de cara a cara, que se deben administrar. Erwin
Goffman describe la importancia de mantener el cara a
cara en las interacciones diarias, que implica compromisos
y riesgos personales, de tal relacién cara a cara se
desencadenan multiples estrategias, las cuales pueden tomar
distintas formas: rechazar toda concesion, incluso simbolica;
retrasar las negociaciones por distintos métodos dilatorios;
frenar la dindmica de intercambio, introduciendo nuevas
solicitudes, o presentar exigencias inaceptables.

Los negociadores tienen un sentimiento de debilidad
cuando estan obligados por plazos de respuesta cortos, o
cuando deben modificar sus posiciones, muchas veces la
presencia de un tercer participante (mediador, conciliador,
arbitro), que los invita al compromiso, es propicia para la
negociacion cuando quieren hacer concesiones o aceptar
una propuesta.

Las estrategias de cooperacién en un equipo estan
determinadas por un elevado grado de consideracion de los
propios objetivos y los de los demas (la otra parte). Algunos
factores del contexto que contribuyen a esta sensibilidad: la
proximidad social o emocional, la semejanza, la pertenencia
a un mismo grupo social, una amenaza comun y la previsiéon
de encuentros futuros. El contexto social de las relaciones
interpersonales favorece la cooperacion si los negociadores
tienen una percepcion positiva de sus afinidades.

Se concluye que en la UPEAL-Bioterio se podria
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mejorar la eficacia de la negociacion si se crea un ambiente
de confianza entre las personas porque la desconfianza
constituye un costo para quienes la sufren. La desconfianza
en la UPEAL-Bioterio se ha traducido en actitudes no
cooperativas.

6. Limite de crecimiento en la UPEAL-
BIOTERIO

El problema que se presenta actualmente en la UPEAL-
Bioterio es que el crecimiento de éste se ha detenido, de
acuerdo con Peter Senge esto es considerado como un
arquetipo, al que [lama “limite de crecimiento”.

El limite de crecimiento se da cuando “un proceso se
alimenta de si mismo para producir un periodo de
crecimiento o expansion acelerada. Luego el crecimiento se
vuelve mas lento y puede detenerse o se revierte e inicia un
colapso acelerado”(Senge, 1992: 464).

“La fase de crecimiento es causada por uno o varios
procesos de realimentacion reforzadora. La desaceleracion
surge por un proceso compensador que se activa cuando se
[lega a un “limite”. El limite puede ser una restriccion en
los recursos, o una reaccion externa o interna ante el
crecimiento. El colapso acelerado (cuando ocurre) surge del
proceso reforzador que se revierte, generando cada vez mas
contradiccién” (Senge, 1992: 464).

“Principio administrativo: No presiones el proceso
reforzador (de crecimiento); elimina (o debilita) el factor
limitativo” (Senge, 1992: 465).

Actualmente la UPEAL-Bioterio no ha podido crecer
mas de lo que hasta ahora lo ha hecho, a pesar de ser

reconocido como uno de los mejores y mas importantes de
América Latina. Sin embargo, para que éste sea competitivo
tanto a nivel nacional como internacional se requiere de
gran inversion que permita mejorar las instalaciones, contratar
mas personal capacitado e impulsar investigaciones rentables.

:Cual es el factor limitativo de la UPEAL-Bioterio?

Como ya se menciono el factor limitativo* que contrae el
crecimiento de la UPEAL-Bioterio es la falta de inversion.
Uno de los factores que impide atraer inversiones es la
incapacidad por parte de la organizacién para generar ingresos
que sustenten dichas inversiones, esto se debe a que la
UPEAL-Bioterio no es muy conocida tanto interna como
externamente de la UAM y por lo tanto la demanda de sus
servicios es escasa, lo cual de cierta forma hace que la
Universidad le reste importancia al asignarle recursos,
limitando el presupuesto que le corresponde.

Cabe mencionar que la UPEAL-Bioterio tampoco es
capaz de sustentarse por si misma, por lo que depende del
presupuesto que le otorga la UAM anualmente; sin embargo,
este no es suficiente, ya que sélo les alcanza para cubrir los
gastos de medio ano, viéndose obligados a buscar la entrada
de ingresos a como dé lugar: aceptan a clientes que la mayoria
de las veces no les pagan o que no estan dispuestos a pagar
el precio total de los productos o servicios previamente
proporcionados. Esto ocasiona diversos conflictos entre los
que se encuentran, el no cubrir los sueldos de algunos
empleados.

“A mi me deben dinero, no me han pagado en algunos
meses.... yo también tengo que comer, tengo gastos, estoy
endeudado hasta mas no poder”

4 Factor limitativo: Son aquellos aspectos que impiden que la organizacion crezca.
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Historia del propésito

Peter Senge nombra que una organizacion debe contar con

una “historia de propésito”, necesita comprender el propésito

de su organizacion, su razén de ser, dentro de un contexto:
la pregunta es “de dénde venimos y a dénde vamos”.

La UPEAL-Bioterio debe estar consciente de lo que
quiere para si misma, por ello es necesario que defina cuales
son las metas y objetivos que le permitiran acercarse cada
vez mas a su ideal.

Por su parte la UPEAL — Bioterio se ha propuesto
lograr su autosustentabilidad financiera a través de la oferta
de los siguientes servicios y productos:

a) Producciony venta de animales de laboratorio con calidad
genética y microbioldgica certificada.

b) Realizacion de protocolos de investigacion y desarrollo
para grupos de la industria farmacéutica y biotecnolégica
que requieran del uso de animales de laboratorio y de
instalaciones especializadas.

¢) Rentade laboratorio de prueba para realizar pruebas de
constatacion de calidad de medicamentos y productos
biolégicos.

d) Diseioy proyeccion de instalaciones para animales de
laboratorio.

e) Capacitacion integral en el uso y cuidado de los animales
de laboratorio mediante cursos y asesorias

Diseiio Idealizado de la UPEAL-Bioterio:

Lograr ser competitiva y reconocida a nivel nacional e
internacional, por ser un medio a través del cual se logran

avances cientificos que permitan mejorar la calidad de vida

de los seres humanos. Lo cual se vera reflejado en un

crecimiento y desarrollo de la misma.
Definicién de Objetivos y Metas que permitan a la

UPEAL-Bioterio alcanzar su disefo idealizado.

1. Mejorar la calidad® de los productos y servicios:

- Establecer mediante un manual de organizacién las
actividades correspondientes a cada miembro de la
organizacion.

- Establecer mediante un catalogo de actividades la forma
en que se deben llevar a cabo las actividades.

- Capacitar a los integrantes de la organizacién para que
realicen eficientemente su trabajo, de acuerdo con las
normas nacionales e internacionales.

- Destinar los recursos necesarios a cada actividad.

2. Generar recursos que le permitan sustentarse y apoyar a
la universidad.

- Acortar los plazos de vencimiento de las cuentas por
cobrar.

- Atraer nuevas inversiones externas.

- Promover investigaciones internas y externas que sean
rentables y confiables.

- Exportar animales de laboratorio.

3. Explotar latecnologia con la que cuenta actualmente.

- Mantener la maquinaria y equipo en 6ptimas
condiciones.

- Invertir constantemente en nueva tecnologia y actualizar
la ya existente.

4. Expandirse mediante la apertura de instalaciones en
distintas areas geograficas del pais y del extranjero, lo
cual permitird generar fuentes de empleo para los
egresados de la UAM.

5 Calidad: Adaptacion de las especificaciones de disefno a la funcion y al uso, asi como el grado en que la produccién (bienes o servicios) son

congruentes con las especificaciones de diseno. (Everett, 1991, P.p. 66)



ORGANIZACION INTELIGENTE: ESTUDIO DE CASO

- Abrir dos nuevos Bioterios en México en un plazo de

tres anos.

- Abrir tres nuevos Bioterios en el extranjero en un plazo

de cinco anos.

5. Encontrarse siempre a la vanguardia en todos los aspectos
(tecnologia, investigacion, conocimientos, entre otros)
- Que los integrantes de la organizacién actualicen

constantemente sus conocimientos.

- Estar siempre informados acerca de los avances
tecnologicos que pueden mejorar el desempeno de la

UPEAL-Bioterio.
Contar con tecnologia de punta.

Desarrollar investigaciones internas y externas que sean

rentables y confiables.

;En donde esta la solucion?

Los puntos de apalancamiento, es decir, los puntos en los
que se debe aplicar la fuerza que permita contrarrestar el

factor limitativo, son:
1. Mejorar la calidad® de los productos y servicios:

- Establecer mediante un manual de organizacién las
actividades correspondientes a cada miembro de la

organizacion.

- Establecer mediante un catalogo de actividades la forma

en que se deben llevar a cabo las actividades.

- Capacitar a los integrantes de la organizacion para que
realicen eficientemente su trabajo, de acuerdo con las

normas nacionales e internacionales.
- Destinar los recursos necesarios a cada actividad.

2. Generar recursos que le permitan sustentarse y apoyar a

la universidad.

- Acortar los plazos de vencimiento de las cuentas por
cobrar.

- Atraer nuevas inversiones externas.

- Promover investigaciones internas y externas que sean
rentables y confiables.

- Exportar animales de laboratorio.

Explotar la tecnologia con la que cuenta actualmente.

- Mantener la maquinaria y equipo en 6ptimas
condiciones.

- Invertir constantemente en nueva tecnologia y actualizar
la ya existente.

Expandirse mediante la apertura de instalaciones en
distintas areas geograficas del pais y del extranjero, lo
cual permitird generar fuentes de empleo para los
egresados de la UAM.

- Abrir dos nuevos Bioterios en México en un plazo de
tres anos.

- Abrir tres nuevos Bioterios en el extranjero en un plazo
de cinco anos.

Encontrarse siempre a la vanguardia en todos los aspectos
(tecnologia, investigacion, conocimientos, entre otros)

- Que los integrantes de la organizacién actualicen
constantemente sus conocimientos.

- Estar siempre informados acerca de los avances
tecnologicos que pueden mejorar el desempenio de la
UPEAL-Bioterio.

- Contar con tecnologia de punta.

- Desarrollar investigaciones internas y externas que sean
rentables y confiables.

Para que la UPEAL-Bioterio logre obtener cumplir sus

6 Calidad: Adaptacion de las especificaciones de disefo a la funcién y al uso, asi como el grado en que la produccién (bienes o servicios) son

congruentes con las especificaciones de disefio. (Everett, 1991: 66)
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metas, objetivos y aun sus ideales, requiere de la
disposicion y el apoyo de todos y cada una de las personas
que integran a la organizacién, de lo contrario todo
esfuerzo sera en vano.

Conclusiones

La UPEAL — Bioterio es una organizacién que cuenta con
grandes oportunidades para alcanzar el éxito, siempre y
cuando logre ir un paso mas alla que sus competidores,
para lograrlo es necesario que ésta adopte las herramientas,
los conocimientos y las aptitudes que promueve el nuevo
enfoque dirigido hacia el aprendizaje contintio, razon de
ser de la organizacion inteligente.

La organizacion inteligente ha venido a ser el Ginico
vehiculo o medio, a través del cual la organizacion aprende
a enfrentarse a un mundo en el que la presién aumenta dia
con dia, la globalizacion y como consecuencia la apertura
de nuevos mercados trae consigo nuevos participantes mas
poderosos y agresivos, ademas la organizacion también
aprende a ver mas alla de la turbulenta y espesa neblina de
la complejidad, aprende a ver cudl es la verdadera realidad
que la envuelve, los efectos que ésta tiene sobre ella y
viceversa.

La organizacién inteligente por su parte asume que
el conocimiento acumulado en los empleados solo tiene
valor si fluye, de individuo a individuo; de grupo a grupo;

de organizacion a organizacion; Asi, el intercambio de este
conocimiento es visto como una nueva forma de capital, y
su gestion eficaz proporciona la ventaja competitiva
necesaria para alcanzar el éxito.

El hecho de que la UPEAL - Bioterio si quiera fije su
mirada hacia este nuevo enfoque es un gran avance para la
organizacién, pues en un futuro que se considera serd adn
mas inestable, la practica de pequenos y lentos movimientos
dirigidos a cambiar el viejo paradigma de la organizacion
tradicional la habran facultado para dar avances importantes
que la lleven a adquirir lo que para muchos puede ser
imposible para alcanzar una ventaja competitiva sostenible
que la lleve a un éxito duradero y continuo.

En este trabajo se destacoé la importancia que tiene
el rol del lider y el trabajo en equipo en la UPEAL-Bioterio
que le permita llegar a ser una organizacion inteligente,
donde exista un aprendizaje colectivo y continuo.

Con la aplicacion del enfoque socioeconémico se
logré concientizar a los miembros de la UPEAL-Bioterio ya
que se dieron cuenta que los problemas generaban un
desempeno deficiente debido a la falta de cohesién y
motivacion que nunca promovié el lider, lo cual a su vez
propiciaba un bajo rendimiento de los empleados y por lo
tanto una baja calidad en los productos y servicios que
ofrecen. Partiendo de la concientizacion de la coordinadora
se ha iniciado un proceso de cambio dentro de la
organizacion.
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